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. Introducción
Según datos de la Presidencia de la República de Colombia
2004), las micro, pequen˜as y medianas empresas (en adelante,
ipymes) se caracterizan por ser unidades empresariales amplia-
ente generadoras de empleo. En su mayoría son empresas
amiliares de los estratos 1, 2 y 3; el 85% de los microempresa-
ios son jefes de hogar y sus familias dependen exclusivamente de
os ingresos generados por su micro, pequen˜as y medianas empre-
as, lo que conduce a aﬁrmar que Colombia, según estadísticas
itadas, tiene una mayoría de empresas Mipymes, de las cuales un
lto porcentaje son empresas familiares. En dichos datos también se
uestra una tasa de mortalidad en las empresas familiares del 70%
n la transición de la primera a la segunda generación, y menos del
0% pasan a la tercera, cifras que son preocupantes por sus efectos
dversos en la economía del país; de ahí que las empresas familia-
es se encuentren en alto riesgo de desaparecer, en razón de que
os empresarios no saben ni a quién ni cómo entregar el mando.
La competencia y la lucha por un espacio en el mercado no
imitan las posibilidades de las empresas familiares; por el contra-
io, representan nuevas oportunidades para los empresarios, por
uanto estas se verán retadas a reconocer sus habilidades, salir de
a informalidad y aplicar el protocolo y la sucesión familiar para ser
ás  sólidas y poder enfrentar en el futuro nuevas estrategias.
No se debe desconocer que el estudio de las empresas familia-
es ha inspirado la escritura de gran número de artículos, y libros,
l surgimiento de cátedras y programas de formación, institutos y
sociaciones a nivel mundial. En Colombia, por ejemplo, se observa
a circulación de un número importante de libros, de algunos artí-
ulos y de un buen número de trabajos de grado que dan cuenta de
a pertinencia del tema. Sin embargo, es necesario profundizar aún
ás  en el mundo de las empresas familiares (Román, 2009).
Dentro del marco universitario resulta fundamental promover
a iniciativa empresarial y apoyar la continuidad de los negocios
amiliares, cuya supervivencia depende, en parte, de los esfuer-
os que se hagan en pro de la formación de todo el conjunto de
ersonas involucradas en la empresa familiar, lo que genera no
olo una responsabilidad para las empresas, sino para la sociedad
n general, ya que esto representa un impacto social y económico
onde todos están involucrados y donde todos son responsables. La
niversidad y la investigación tienen un papel fundamental para la
eneración y la difusión del conocimiento sobre la empresa familiar,
or lo que las investigaciones deberán dirigirse en mayor medida a
resentar propuestas de mejora, y no solo ser simples espectadores
e la realidad.
En consecuencia, el objetivo de la investigación fue el de identi-
car las percepciones que tienen las empresas familiares, expertos,
ntidades y gremios, respecto al protocolo familiar y la sucesión en
l Valle de Aburrá (Colombia). El estudio se enmarcó bajo un enfo-
ue cualitativo, de tipo exploratorio, a partir del cual se elaboró
l presente artículo que comprende las siguientes secciones: en la
rimera se realizó la revisión bibliográﬁca y estado del arte rela-
ionado con el objeto de estudio; la segunda comprende el disen˜o
 la adaptación de los instrumentos para la recolección de la infor-
ación; en la tercera se analizan los datos recogidos en el trabajo
e campo, y ﬁnalmente, en la cuarta se presentan los resultados
ue permitieron dar cumplimiento a los objetivos propuestos y las
onclusiones.
. Marco teóricoA pesar del avance experimentado en las últimas décadas
n el fenómeno de la empresa familiar, gran parte del camino
stá aún por recorrer. Y para lograr grandes adelantos en este
ampo la investigación deberá afrontar ciertas barreras teóricas yios Gerenciales 30 (2014) 252–258 253
metodológicas; entre ellas está, por ejemplo, la comprensión y la
deﬁnición del propio concepto de empresa familiar, de protocolo de
familia y de sucesión familiar. A continuación se realiza una revisión
de dichos conceptos.
2.1. Empresa familiar
La diﬁcultad para obtener una deﬁnición clara y consensuada de
empresa familiar se debe, en buena medida, a que los negocios fami-
liares son realidades multidimensionales por naturaleza (Uhlaner,
2002; citado en Casillas, Díaz y Vásquez, 2005), por lo que varios
autores han propuesto deﬁniciones apoyadas en múltiples factores.
Este ha sido uno de los aspectos sobre el que más  se ha escrito, y es
posible encontrar en la literatura una amplia escala de deﬁniciones
y juicios. No obstante, la mayoría de las deﬁniciones giran en torno
a 3 aspectos, desarrollados por Casillas et al. (2005), que sirven para
delimitar y facilitar la comprensión de las empresas familiares:
• La propiedad o el control de la empresa: se deﬁne a partir del por-
centaje de participación de la familia en el capital de la empresa
o del hecho de que un familiar admita que controla su empresa.
• El poder que la familia ejerce sobre la empresa: se deﬁne a partir
del trabajo desempen˜ado en la empresa por algunos miembros
de la familia. En muchos casos hace referencia a que la familia
propietaria desempen˜a funciones ejecutivas en la empresa o a
que el director general de la empresa es un miembro de la familia
propietaria.
• La intención de transferir la empresa a generaciones venideras:
se deﬁne en relación con el deseo de mantener en el futuro la par-
ticipación de la familia en la empresa, al número de generaciones
de la familia propietaria que intervienen en la misma  o al hecho
de que los descendientes directos del fundador tienen el control
sobre la gestión o propiedad de la empresa.
2.2. Sucesión familiar
La sucesión es uno de los factores fundamentales para asegu-
rar la continuidad de una empresa familiar: «la planiﬁcación de la
sucesión abarca la creación de documentos que organicen la trans-
ferencia de la propiedad de la ﬁrma, desde el duen˜o hacia otros
(familiares, directivos ajenos a la familia, asociaciones de caridad,
etc.), de la manera más  eﬁciente desde el punto de vista impositivo»
(Casillas et al., 2005, p. 233).
Socorro (s.f.) deﬁne lo que ha de entenderse por planes de suce-
sión como «la continuación ordenada y planiﬁcada de una persona
en lugar de otra, con iguales o superiores características»,  planes
que se centran en el desarrollo de competencias de quienes aspiran
a desempen˜ar un rol gerencial dentro de una empresa.
Para Aronoff, McClure y Ward (2003), por su parte, la sucesión
signiﬁca «la transición del liderazgo y propiedad de la empresa
familiar de una generación a la siguiente. Es un proceso de planea-
ción y administración de toda la vida que abarca un amplio rango de
pasos encaminados a asegurar la continuidad del negocio a través
de las generaciones»  (p. 4).
En un sentido más  amplio, Guinjoan y Llauradó (2000) deﬁnen
el proceso de sucesión como «aquel conjunto de acciones que tie-
nen lugar en el marco de la empresa familiar durante algunos an˜os,
realizadas bajo el control del futuro sucedido, que desembocan de
forma programada y con las correcciones necesarias en la sustitu-
ción del empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la
misma familia» (p. 5).
Referente a la propiedad, Betancourt, Gómez y López (2011)
mencionan que algunos investigadores han evidenciado que el
número de propietarios, ya sean individuos o familia, aumenta con
cada cambio de control, generando con el tiempo distintas conﬁ-
guraciones de la propiedad que concentran el poder en algunas de
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us ramas familiares o excluyen a miembros de la familia por no
rabajar en la empresa, afectando a largo plazo la unidad y armonía
e la familia.
Dado lo anterior, el reto para las empresas familiares es sobrevi-
ir más  de una generación, y como el ideal es que esto se logre, las
mpresas deben planiﬁcar la sucesión de los 3 sistemas que con-
orman la empresa familiar: la familia, la empresa y la propiedad
Belausteguigoitia, 2007). Con relación a la familia, la sucesión se
uede convertir en un gran problema, iniciando con la persona que
eja su rol de liderazgo. En cuanto a la empresa, el director o gerente
erá reemplazado, lo que generará gran desconcierto sobre el futuro
e la empresa entre los miembros de la familia y los empleados
ertenecientes a la empresa. Con el cambio de liderazgo, grandes
ransformaciones se pueden presentar en la empresa; una muy  sig-
iﬁcativa es la de la cultura de la empresa. Y, ﬁnalmente, en cuanto a
a propiedad, debe ser conﬁgurada de nuevo para que los sucesores
uedan intervenir.
Relativo al momento en que se debe iniciar la planiﬁcación de
a sucesión, esto depende de cada empresa familiar. Sin embargo,
uienes investigan en torno al tema, aﬁrman que cuanto antes el
uen˜o empiece a planiﬁcar, mayores serán las probabilidades de
xito (Casillas et al., 2005).
La elaboración de un plan de sucesión no es tarea sencilla y
equiere tiempo, por cuanto no existe un plan de sucesión están-
ar que se ajuste a las necesidades de todas las empresas familiares.
ero sí existen claves que permiten optimizarlos, según las caracte-
ísticas y potencialidades de cada empresa familiar. Los siguientes
 pasos son propuestos por Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler, 1997
citado en Casillas et al., 2005):
Lograr que todos los miembros de la familia se comprometan
a trabajar en la planiﬁcación de la sucesión. Comprometerse
implica dedicar el tiempo y los recursos ﬁnancieros necesarios.
Ayudar a los miembros de la familia a dejar todas las actitudes
competitivas y aprender a trabajar juntos.
Poner en ejecución un proceso de planiﬁcación que inicie con la
declaración de la misión y del plan estratégico. Con este paso se
persigue dirigir la empresa familiar con eﬁciencia y eﬁcacia.
Crear un plan de desarrollo personal para los familiares que tra-
bajan en la ﬁrma. Esto se hace con el ﬁn de fortalecer en los
miembros de la familia las habilidades necesarias para el éxito
cuando se hagan cargo de la empresa.
Elaborar una estructura adecuada para la comunicación entre los
directivos y ejecutivos de la empresa. Las estructuras propor-
cionarán un foro en el que se puedan debatir las políticas y los
asuntos de la familia y la empresa.
Poner en marcha estructuras legales y ﬁnancieras para la ejecu-
ción del plan de sucesión.
.3. Protocolo familiar
Los conﬂictos que se presentan en gran parte de las empresas
amiliares se relacionan con la inexistencia del protocolo familiar.
ste instrumento, poco estudiado en Colombia, ha sido objeto de
mplias investigaciones a nivel mundial, en las que se han desarro-
lado múltiples deﬁniciones del tema. A continuación se presentan
lgunas de las más  signiﬁcativas.
Amat (2000) la deﬁne como un estatus familiar y unas reglas de
uego. Por su parte, Herreros, Calaf y Rovira (2001) sen˜alan que
s una normativa que regula las relaciones profesionales y eco-
ómicas entre la familia y la empresa, teniendo como ﬁn último
segurar la continuidad de esta sin perjudicar la conveniencia fami-
iar. Finalmente, Sánchez-Crespo y Sánchez (2002) lo explican como
n acuerdo marco, ﬁrmado entre familiares socios de una misma
mpresa, que regula la organización y gestión de la misma, así
omo las relaciones económicas y profesionales entre la familia,ios Gerenciales 30 (2014) 252–258
la propiedad y la empresa, con la ﬁnalidad de darles continuidad a
través de las siguientes generaciones familiares.
El protocolo no debe elaborarse en el momento en que exis-
ten conﬂictos de poder; por el contrario, hay que aprovechar los
períodos de unidad familiar y empresarial, y si estas no existen,
lograrlas primero, pues el protocolo no es para hacer desapare-
cer los conﬂictos, sino para identiﬁcarlos e intervenirlos de forma
adecuada.
Entre las diversas razones a considerar por las cuales se debe
elaborar un protocolo familiar se pueden enumerar las siguientes
(Fernández y Reyes, 2000):
• El protocolo mantiene la cohesión y la armonía familiar: si uno de
los elementos diferenciadores más  importantes entre las empre-
sas familiares es la consideración de la familia como parte activa
y necesaria, tanto en el patrimonio como también en la ges-
tión, es necesario que el protocolo opere como instrumento de
enlace necesario entre los diferentes elementos intrincados en
las empresas familiares.
• Objetivos de la empresa familiar: para determinar los objetivos,
la familia debe hacer un examen de conciencia y concluir quiénes
son, cómo han llegado ahí, a dónde quieren llegar y cómo quieren
llegar.
• Compatibilidad de intereses familiares y empresariales: cuando
las familias elaboran el protocolo familiar con plena sensibili-
zación y conocimiento de todos, implica que han sido capaces
de transmitir y hacer cumplir los elementos previos de cultura
empresarial, ﬁlosofía familiar, autonomía familiar y consecución
de objetivos.
• Prever la sucesión: el punto más  conocido de los protocolos fami-
liares es el mecanismo de previsión de la sucesión. Es uno de
los puntos más  críticos en las empresas familiares, por la poca
preparación y atención al tema como tal.
• Regular el patrimonio: uno de los contenidos más  importantes
del protocolo familiar es precisamente la regulación del patri-
monio familiar, puesto que en la empresa familiar se produce
constantemente la confusión del patrimonio familiar y el patri-
monio empresarial.
• Permitir la gestión: la última gran causa para la necesidad de ela-
boración del protocolo familiar es que a través de este se facilite
la gestión empresarial. Si la empresa es familiar es porque tiene
trabajando e involucrados en el patrimonio a diversos miembros
de la familia, implicados con mayor o menor grado, en la gestión
empresarial.
El factor temporal en la elaboración del protocolo tiene cierta
trascendencia porque va a marcar el nacimiento del protocolo y
las diversas etapas de su implantación. El calendario que se puede
seguir, según Fernández y Reyes (2000), es el siguiente:
1. Toma de decisión. Hay 3 premisas básicas que se deben plantear
antes de tomar la decisión de hacer un protocolo:
• Que se esté ante una empresa familiar: entendiendo por esta
una cuya propiedad pertenece a 2 o más miembros de una
misma  familia y en cuya gestión participan más  de un miem-
bro de la misma  familia.
• Que exista un patrimonio familiar cuya organización deba
adoptarse o transmitirse: entendiendo por patrimonio fami-
liar el conjunto de bienes, derechos o participaciones sociales
que pertenezcan a los miembros de una misma familia y
tengan una vinculación directa o indirecta con la empresa
familiar.
• Que existan eventualmente sucesores en la empresa fami-
liar: se entiende por sucesores los que pueden ser a cualquier
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título, universal o particular, voluntario o forzoso, los que
tomen el mando de la empresa.
2. Fijación de etapas. Una vez tomada la decisión de realizar el
protocolo es conveniente hacer un calendario para su elabo-
ración e implantación. En él se deﬁnirán claramente las etapas
que responderán a la prospección de las necesidades a regular
entre los miembros de la familia; estudio de las necesidades
y planteamiento del protocolo con el líder designado para la
elaboración; redacción del protocolo; sumisión del protocolo
al intercambio de los miembros de la familia consultados;
implantación del protocolo.
3. La empresa es un instrumento dinámico; por eso, es necesario
que los protocolos sean objeto constante de reunión y revisión.
Solo a través de una revisión constante se conseguirá que el
protocolo sea un elemento útil, no desfasado, y no se olvide
en el cajón.
.4. El modelo de los 3 círculos
Tagiuri y Davis (1982), de la Universidad de Harvard, desarro-
laron el modelo de los 3 círculos (ﬁg. 1) con el ﬁn de explicar la
nteracción que se presenta en una empresa familiar.
La ﬁgura 1 ilustra cómo la empresa familiar está regida por
a interacción entre 3 círculos de inﬂuencia: familia, propiedad
 empresa. El primero se reﬁere a lazos sanguíneos; el segundo,
 accionistas, y el tercero, a funciones desempen˜adas dentro de
a empresa. La interacción de dichas áreas, la falta de fronteras
ivisorias o el desconocimiento de las mismas provocan que haya
onﬂictos aparentemente imposibles de resolver. Si cada persona
ntiende cuál es su papel, se comprenderá lo importante que es el
ue cada uno se dedique a su rol, pues muchos de los problemas
e generan por la confusión que se presenta entre la propiedad, la
amilia y la empresa en sí.
Los modelos teóricos convencionales consideran conveniente el
antenimiento de la familia y la empresa como entidades separa-
as, y que la inﬂuencia de la familia sobre el desarrollo del negocio
ebe tender a minimizarse. Sin embargo, perspectivas más  recien-
es reconocen la relación recíproca e inseparable que existe entre
stos 2 sistemas y la escasa viabilidad de mantener esta separación,
ues familia y negocio son más  bien un sistema interactivo del cual
urgen recursos únicos que pueden ser debidamente aprovechados
Román, 2009).
2. Propiedad
1. Familia 3. Empresa
4 5
7
6
igura 1. Modelo de los 3 círculos.
uente: elaboración propia con base en información obtenida de Tagiuri y Davis
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Cada una de las distintas áreas en el modelo de los 3 círculos
representa diferentes agentes implicados en la empresa familiar.
A continuación, y con base en Casillas et al. (2005), se presenta el
análisis de cada uno de ellos, de mayor a menor implicación.
• Familia, propiedad y gestión (7).  Hace referencia a todos los miem-
bros de la familia propietaria que poseen acciones o parte de
la propiedad de la empresa y que, además, ocupan puestos de
dirección en la misma. Estas personas tienen un mayor grado de
implicación en la empresa.
• Familia y propiedad (4).  Hace referencia a los miembros de la fami-
lia que tienen propiedad de un determinado número de acciones
pero que no desarrollan su vida profesional como directivos de la
misma.
• Familia y gestión (6).  Hace referencia a los individuos que pertene-
cen a la familia propietaria de la empresa, desarrollan actividades
directivas en ella pero no poseen acciones de la misma.
• Propiedad y gestión (5).  Hace referencia a aquellos individuos que
participan en la propiedad de la empresa y desarrollan labores de
dirección, sin pertenecer a la familia que detenta el control de la
organización.
• Familia (1).  Este grupo, a pesar de no formar parte en sentido
estricto de la empresa familiar, constituye uno de los más  delica-
dos para la supervivencia de la organización. Se trata de aquellos
familiares que ni poseen acciones ni desarrollan labores direc-
tivas en la misma. Dentro de este grupo pueden distinguirse:
cónyuges, hijos menores y familiares desvinculados.
• Gestión (3).  Toda empresa familiar cuenta con directivos en dife-
rentes niveles que no hacen parte de la familia y que no tienen
participación accionaria. Estas personas son vitales en el fun-
cionamiento de la empresa. Junto a los directivos, un colectivo
importante es el de los trabajadores de la empresa familiar, que
constituyen, como bien se sabe, la base para la obtención de cual-
quier tipo de ventaja competitiva en una empresa.
• Propiedad (2).  Este último grupo hace referencia a aquellas perso-
nas o entidades que cuentan con acciones de la empresa familiar,
sin pertenecer a la familia y sin desempen˜ar labor directiva
alguna; se trata de inversionistas.
3. Metodología
La metodología utilizada permitió la consecución de valiosos
resultados, y aunque se tuvo una muestra poblacional pequen˜a, se
logró sensibilizar y despertar el interés de los empresarios y aumen-
tar el de los consultores a los cuales se les aplicó el instrumento de
recolección de datos.
Para el desarrollo de la investigación que sustenta este artículo
se siguieron las siguientes 4 fases.
3.1. Fase 1: conceptualización
En esta etapa se realizó la revisión de la bibliografía y estado
del arte relacionado con el objeto de estudio; se elaboraron ﬁchas
bibliográﬁcas sobre los documentos e investigaciones encontradas
y se logró, a partir de todas estas fuentes, construir el marco teórico
que sustentó esta investigación. Como fuentes secundarias se con-
sultaron investigaciones, textos, artículos, conferencias y bases de
datos en Internet, relacionados con el protocolo familiar y la suce-
sión, con más  profundidad en Colombia, más concretamente en el
Valle de Aburrá (Antioquia, Colombia).
Se realizaron consultas con entidades y gremios relacionadas
con las empresas familiares del Valle de Aburrá, con el ﬁn de validar
y cuestionar si se ha tenido presente el tema objeto de estudio o,
por el contrario, el protocolo familiar no ha sido relevante para la
desaparición de las empresas familiares a temprana edad.
2 / Estudios Gerenciales 30 (2014) 252–258
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Tabla 1
Mecanismos de perpetuación
Familia Propiedad Empresa
Como mecanismos de
perpetuación, se
puede mencionar
que las familias
empresarias utilizan
los principios y
valores inculcados en
la familia, los roles
deﬁnidos en la
empresa, como
también la unión
familiar, la
contribución familiar
y  el apoyo moral. En
algunas empresas se
puede recalcar que
preﬁeren la familia al
Por parte de las
empresas familiares,
actividades como la
cesión de acciones,
vinculación voluntaria
o por sucesión en los
cargos administrativos,
vinculación de los hijos
desde pequen˜os y
apoyo en su formación,
dan una muestra de lo
que han hecho con el
ﬁn de salvaguardar su
propiedad
En algunas empresas se
ha buscado tener
independencia de la
familia; además, se han
realizado
capacitaciones en
diferentes temas y
áreas, como también
más formalidad y
continuidad a la
empresa a través del
direccionamiento
estratégico (nuevas
líneas de negocio,
mercadeo y ventas
e innovación)
T
T
F56 H.A. Arenas Cardona, D. Rico Balvín 
.2. Fase 2: disen˜o de instrumentos y recolección de información
El desarrollo de esta investigación implicó la participación de
5 actores claves, discriminados en: 9 empresas sin protocolo, 4
on protocolo, 3 expertos y 9 entidades/gremios.
En esta etapa se disen˜aron y adaptaron los instrumentos para
a recolección de la información. Se utilizaron como instrumentos,
n primera instancia, 2 tipos de entrevistas semiestructuradas que
e aplicaron según la empresa familiar; es decir, teniendo presente
i se tenía o no deﬁnido el protocolo de familia. El disen˜o de la
ntrevista se hizo con base en los componentes del modelo de los
 círculos (familia - propiedad - empresa).
Una vez que los instrumentos estuvieron listos, se procedió
 buscar 3 empresas familiares que tenían deﬁnido su protocolo
amiliar, 3 empresas familiares que carecían del mismo, con más
e 7 an˜os (tiempo estimado culturalmente en el que las empresas
amiliares se mantienen y pasan la etapa de crecimiento) de exis-
encia y ubicadas en el Valle de Aburrá, independientemente de la
ctividad económica que desarrollaban. En el proceso de búsqueda
e dichas empresas se contactaron con mayor facilidad aquellas que
arecían de protocolo, lo que ﬁnalmente llevó a tener 9 empresas
in protocolo versus 4 con protocolo.
Dado el carácter exploratorio de la investigación, la elección de
as empresas a las cuales se les aplicó el instrumento no se hizo
on base en una fórmula estadística. Esta elección de la muestra
s intencional y se realizó priorizando los criterios de variedad,
elevancia, y diversidad tipológica sobre los de aleatoriedad y sig-
iﬁcancia. Se ve como en la muestra intencional se eligen varios
riterios que se consideran altamente convenientes para tener una
nidad de análisis con las mayores ventajas para los ﬁnes que persi-
ue la investigación (Martínez, 2006). Posteriormente, y para darle
ayor validez al análisis, se disen˜aron, programaron y desarro-
laron entrevistas semiestructuradas a 3 expertos en el tema y a
 entidades y gremios.
.3. Fase 3: análisis de la información
Estos datos recopilados se clasiﬁcaron y se consolidaron para,
nalmente, dar respuesta a los objetivos planteados. A modo de
íntesis de la lógica y de la secuencialidad del análisis de la infor-
ación, es posible plantear el siguiente proceso.
En la primera etapa se cruzó la información de las empresas
amiliares con y sin protocolo familiar; también se consolidó la
nformación recolectada de los expertos (entrevista a consultores,
sesores y expertos en el campo de las empresas familiares que
an tenido experiencia en el desarrollo, ejecución y evaluación de
rotocolos y sucesiones familiares) y a entidades y gremios.
En la segunda etapa se utilizó un instrumento de análisis de
nformación cualitativa, el Atlas.ti, para cruzar toda la informa-
ión recolectada; se construyó un sistema categorial basado en los
bjetivos especíﬁcos que pudieran dar cuenta de la percepción del
rotocolo familiar en el Valle de Aburrá, respondiendo al objetivo
eneral.
abla 2
emor a la ejecución del protocolo familiar
Cultura Objetividad Descono
Cabe resaltar que el conocimiento
del valor agregado que da el
protocolo familiar es por parte
de los que lo han implementado,
ya que la cultura acerca del tema
es aún baja y lo consideran como
un reto nuevo; además, tienen
aversión al cambio
Hay temor de aplicarlo por
desconﬁanza, y esto se da por
una visión cortoplacista más
que todo en las empresas
sin protocolo familiar
Debido 
herrami
la invers
acuerdo
Muchas
en que l
herrami
como ta
uente: elaboración propia.margen del negocio
Fuente: elaboración propia.
Las categorías deﬁnidas fueron: mecanismos de perpetuación,
temor en la ejecución del protocolo familiar, compromiso con
el direccionamiento estratégico, motivos que desestabilizan la
empresa familiar y mecanismos de solución, que a su vez fue-
ron desglosados en subcategorías para darle mayor consistencia
y soporte a la información.
3.4. Fase 4: resultados
Los resultados se obtuvieron a partir de la consolidación de la
información de las empresas con y sin protocolo familiar, expertos,
entidades y gremios; y del análisis deductivo e inductivo a partir
del instrumento del Atlas.ti, en el cual se cruzó toda la información.
Para esto fue necesario deﬁnir categorías y subcategorías de aná-
lisis a partir de los objetivos especíﬁcos, para luego concluir y dar
respuesta al objetivo propuesto.
4. Resultados
Para el análisis de resultados se utilizó un software de análi-
sis cualitativo llamado Atlas.ti, a partir del cual se construyó un
sistema categorial basado en los objetivos especíﬁcos que pudie-
ran dar cuenta de la percepción del protocolo familiar en el
Valle de Aburrá, respondiendo al objetivo general. La codiﬁcación
fue de doble vía, tanto inductiva como deductiva, para el análisis
de resultados y conclusiones.
Las categorías que direccionan las respuestas al objetivo gene-
ral son las siguientes: mecanismos de perpetuación entendidos
desde la empresa, la familia y la propiedad (tabla 1); temor en la
ejecución del protocolo familiar entendido desde la cultura, la obje-
tividad, el desconocimiento y la inversión (tabla 2); compromiso
con el direccionamiento estratégico entendido desde las prácticas
cimiento Inversión
al desconocimiento que tienen acerca de la
enta del protocolo familiar, consideran que
ión es muy  grande y deciden hacer un
 jurídico que «solucione los problemas».
 de las entidades y los expertos coinciden
as empresas familiares conocen la
enta cuando entran en crisis y lo utilizan
bla salvadora
Lo pueden considerar
necesario, pero por el costo
pueden intentar copiarlo de
otra empresa, lo que es malo,
pues cada empresa es diferente
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Tabla  3
Compromiso de direccionamiento estratégico
Prácticas organizativas Prácticas familiares
En todas las empresas se puede evidenciar el compromiso con el disen˜o adecuado de
los  perﬁles (actitudes, aptitudes, formación, experiencia, preparación profesional) y
los manuales de funciones; además, en algunas empresas el proceso de selección es
el  mismo  para miembros y no miembros de la familia, por lo es posible concluir que
es  un proceso más  formal y organizado. En cuanto a la toma de decisiones, se
evidencia el diálogo entre socios, juntas para la toma de decisiones y a veces, de
forma extraordinaria, un punto a resaltar es el hecho de que utilicen en algunas
empresas conceptos de externos para la toma de decisiones
En algunas empresas familiares se tienen deﬁnidas las
responsabilidades de los miembros que juegan los roles de accionista,
familiar y trabajador, lo que ha facilitado el compromiso con el buen
direccionamiento de la empresa, aunque en otras organizaciones se
puede evidenciar que inconscientemente tienen compromiso con el
direccionamiento estratégico debido al alto grado de informalidad en
sus  procesos
Fuente: elaboración propia.
Tabla 4
Motivos que desestabilizan la empresa
Discrepancias Cambio generacional Vinculación laboral Coyuntura económica
Estas discrepancias se pueden resumir en
visiones diferentes, disparidad de criterios,
personalidades y caracteres diferentes,
inequidad económica y afectiva, rivalidad y
celos, discriminación (real e imaginada); se
debe tener en cuenta que algunas de estas
discrepancias pueden ocurrir no solo con
miembros de la familia sino también
con directivos ajenos a ella
Es uno de los motivos que más
desestabilizan la empresa familiar,
debido al vínculo afectivo que puede
romperse de generación a generación;
así que se recomienda prepararlo
debidamente, buscando aceptación por
parte de los miembros de la familia y
teniendo en cuenta la base normativa
existente para la sucesión patrimo
Se debe hacer la identiﬁcación de
actitudes y aptitudes de los
miembros de la familia y deﬁnir el
ingreso de los aptos a la empresa.
En algunas empresas se ha
procedido al ingreso de parientes
políticos sin la cualiﬁcación y los
buenos lineamientos deﬁnidos
Ha sido un problema
característico en todas las
empresas
Fuente: elaboración propia.
Tabla 5
Mecanismos de solución de conﬂictos
Plan de comunicación
En general, los entrevistados, tanto entidades, empresas y expertos, coinciden
en  que es necesario no mezclar los temas familia y empresa, respetando los
valores familiares, personales y profesionales y teniendo claridad de los
roles y responsabilidades de negocio, familia y propiedad. Por parte de la
toma de decisiones, se recomienda tener miembros externos en la junta
directiva y no mezclar la parte emocional con la parte racional, para tomar
decisiones más  objetivas. Se puede destacar que lo más  utilizado para la
solución de conﬂictos en las empresas familiares son el consejo de familia, el
diálogo, conversación, comunicación, reuniones formales e informales
y  toma de decisiones con buen criterio
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rganizativas y familiares (tabla 3); motivos que desestabilizan
a empresa familiar entendidos desde las discrepancias, el cam-
io generacional, la vinculación laboral y la coyuntura económica
tabla 4), y ﬁnalmente mecanismos de solución entendidos desde
os planes de comunicación (tabla 5).
. Conclusiones
En el trabajo de campo se pudo constatar que a medida que se
ealizaba la entrevista semiestructurada a las empresas más  for-
alizadas —es decir, aquellas que poseían el protocolo familiar; las
ue estaban en el proceso de implementación, y aquellas que no
enían ningún conocimiento sobre el tema—, se interesaron en la
mportancia y la necesidad de prestarle más  atención al protocolo
amiliar, sus beneﬁcios para implementarlo, y además reconocieron
ue era fundamental hacerle seguimiento mínimo cada 5 an˜os.
En general, las empresas familiares y los expertos coinciden en
l hecho de que la importancia del protocolo se da en el momento
e crisis, ya que no se conoce la herramienta para su debida elabo-
ación. Además, se piensa que el protocolo familiar puede ayudar dar mayor formalidad a la empresa familiar. Por lo anterior, se
ropone a los empresarios, consultores y asesores del tema en
mpresas familiares que, antes de iniciar la propuesta e implemen-
ación de un protocolo familiar, en lo posible se deben seguir estosnial
pasos: certiﬁcación de los procesos de la empresa, elaboración del
direccionamiento estratégico de la empresa y, posteriormente, la
elaboración y ejecución del protocolo familiar.
La falta de dirección empresarial es un obstáculo para las
empresas familiares del Valle de Aburrá; si no tienen una planea-
ción estratégica ni un plan de sucesión, difícilmente pensarán en
implementar un protocolo familiar; además, es evidente la poca
planeación de la sucesión de la gerencia en las empresas sin pro-
tocolo familiar. Todo lo contrario se evidencia en las familias que
poseen protocolo familiar, ya que están bien estructuradas y orga-
nizadas como familias, y la mayoría poseen un plan de sucesión de
la propiedad.
Las empresas con y sin protocolo familiar coinciden en darle
importancia a estrategias como el diálogo para resolver los proble-
mas; las empresas con protocolo familiar consideran en darle más
importancia a los procesos de selección basados en los perﬁles. Ade-
más, las empresas sin protocolo familiar no tienen la práctica de
tener todos los procesos y asuntos de la empresa documentados,
mientras que las empresas con protocolo familiar lo tienen todo
escrito, apoyados en el direccionamiento estratégico. Por parte de
los expertos, se concluye que el protocolo familiar es el mecanismo
de perpetuación de mayor efectividad para las empresas familiares,
si se tiene en cuenta que detrás de esta herramienta las empresas
familiares deben comprender y aplicar los compromisos y respon-
sabilidades que tienen en cada uno de los 3 círculos del modelo de
Tagiuri y Davis (1982).
El temor a la ejecución del protocolo familiar por parte de las
familias empresarias que no lo tienen está relacionado con el desco-
nocimiento, lo que da cuenta de poca cultura en la sociedad acerca
del tema, desconocimiento que deriva en rechazo al cambio, debido
a que el protocolo familiar es percibido como un gasto y no como
una inversión. Las empresas familiares desconocen la importancia
del mismo  hasta el momento de una crisis familiar, y en muchas
ocasiones tratan de implementarlo de manera equivocada.
A pesar de los límites que siempre median entre el entrevistadodos por todo tipo de empresa también los enfrentan las empresas
familiares; entre otros, las diferencias de personalidades, caracte-
res, visiones, crisis ﬁnancieras. Sin embargo, a través de los cambios
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eneracionales, especialmente de tercera a cuarta generación, los
ínculos familiares se vuelven escasos, los pensamientos de gene-
ación a generación cambian y la toma de decisiones se torna
omplicada, debido al enfoque que los diferentes miembros de la
amilia quieren darle a la empresa. También existen problemas en
l momento de la vinculación laboral en las empresas familiares,
n virtud principalmente de la mezcla de problemas familiares
 empresariales, como es el caso del ingreso de parientes políti-
os y de consanguíneos, que se realiza sin lineamientos y perﬁles
decuados.
Indiscutiblemente, el componente emocional no se puede sepa-
ar de las empresas familiares; es posible que teniendo o no el
rotocolo familiar, las decisiones tomadas desestabilicen en lo per-
onal a los miembros de la familia empresaria. Los mecanismos
e solución de conﬂictos se implementan a partir del diálogo y la
omunicación; una estrategia para ello es buscar, con el apoyo de
a junta directiva, miembros externos a la familia que participen en
a junta como asesores y que permitan una mejor toma de decisio-
es. Así mismo, el direccionamiento estratégico y la herramienta
e couching ontológico dan claridad en cuanto a las relaciones que
e establecen entre negocio, propiedad y familia. Se evidencia que
as empresas familiares, en general, no tienen deﬁnidos mecanis-
os  de solución formales para la solución de conﬂictos, lo que es
na muestra clara de que los empresarios no están focalizados y
us procesos viven en la informalidad.
En general, por opiniones dadas por expertos y entidades, el
rotocolo familiar suministra las herramientas necesarias para
olucionar problemas, evitar conﬂictos a largo plazo y ﬁjar respon-
abilidades en cada rol de la empresa familiar. Sin embargo, con
as respuestas dadas por las entidades es viable concluir que no se
onoce su validez jurídica en el Valle de Aburrá, lo que da cuenta del
esconocimiento mostrado por muchas de las empresas familiares
ntrevistadas.
Puesto en estos términos, se hace necesario insistir en un lla-
ado a la academia y a la investigación para que se profundice en
l tema de las empresas familiares en Colombia, en la generación y
ifusión de conocimiento sobre este tema, por lo que las investiga-
iones deberán dirigirse más  a presentar propuestas de mejora.
Adicionalmente, se debe tener en cuenta que el acercamiento
l tema del protocolo familiar, por parte de entidades y expertos,
o ha sido el suﬁciente, porque a pesar de que se han realizado
vances en el tema a partir de talleres, conferencias y diplomados,
sto no ha sido una constante, pues la sensibilización ha sido parcial
 esporádica y no se ha logrado llegar a un gran número de empresas
amiliares.ios Gerenciales 30 (2014) 252–258
De igual modo, es fundamental sensibilizar sobre el tema del
protocolo familiar, el cual no debe elaborarse en el momento en que
existen conﬂictos de poder; por el contrario, hay que aprovechar los
períodos de unidad familiar y empresarial, y si estos momentos no
existen, es importante alcanzarlos primero, pues el protocolo
no es para hacer desaparecer los conﬂictos, sino para lograr que
no se produzcan.
Finalmente, se deja abierto el tema para futuras investigaciones,
y se propone la unión de esfuerzos para lograr una caracterización
de las empresas familiares a nivel país, con el apoyo de las entida-
des, gremios, universidades y empresas familiares, que posibilite la
profundización de sus problemáticas, y proceder así a la ejecución
de estrategias que permitan su desarrollo y evolución.
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